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Principales prácticas de recursos humanos que apoyan la 







La  investigación se ha centrado en dos  fases. En  la primera fase del presente estudio se han 
identificado  las  prácticas  de  recursos  humanos  que  día  a  día  llevan  a  cabo  16  empresas 
innovadoras exitosas de Jalisco (México) y de Cataluña (España). Para ello se ha realizado un 
estudio  cualitativo  que  consistente  en  realizar  entrevistas  en  profundidad  a  los  principales 



















Principals pràctiques de recursos humans que donen suport a 
































Principal Human Resources practices that support innovation 






resources  practices  that  every  day  carry  out  16  successful  innovative  companies  in  Jalisco 
(Mexico) and Catalonia (Spain). For this we have conducted a qualitative study consisting of in‐
depth  interviews  to  the main  responsible  for  the  company  or managers  who  could  answer 
general strategic issues. 
 























































































































































































































































Tabla  56. Porcentaje  aproximado  que  representan  las  ventas  del  último  año  de  nuevos  los 
productos y servicios introducidos los últimos 3 años. ............................................................ 129 


























































































































dice  Castellanos  (2003:12)  “su  tamaño  les  permite  una  respuesta  rápida  a  los  cambios  del 
entorno  y  facilita  su  integración  como  eslabón  en  cadenas  productivas  también  como 
proveedores  eficientes  de  bienes  intermedios  o  finales  y  de  servicios  en  esquemas  de 









competidores.  Si  bien  se  conoce  la  teoría  de  Porter  sobre  las  ventajas  competitivas,  Barney 
critica  el  determinismo  producto‐mercado,  ya  que  él  propone  en  su  teoría  de  recursos  y 
capacidades  (RBV),  que  “los  recursos  son  un  paquete  de  ventajas,  capacidades,  procesos 
organizacionales,  atributos de  la empresa,  información y  conocimiento,  controlados por una 
empresa  que  la  capacitan  para  concebir  e  implementar  estrategias  que  perfeccionen  su 
eficiencia y eficacia” (Barney, 1991:106). 
 
Los recursos y factores estratégicos con  los que cuenta  la empresa serán  los que ayudarán a 
desempeñar  mejor  las  actividades  para  competir  en  un  marco  innovador.  King  y  Anderson 





1  Las  empresas  pueden definirse  por  el  número  de  empleados  y  por  su  volumen de  negocio.  Para  la 













el  fomento de  la  innovación (Domínguez y Fernández, 2009). La empresa ha de ser capaz de 
conjugar a  las personas para que  tengan  la  capacidad de gestionar  la  generación, difusión y 








innovación  como  una  forma  de  aumentar  la  competitividad,  diversificar  su  economía  y 


















por  ejemplo,  las  prácticas  de  recursos  humanos),  que  serán  apoyadas  por  la  estructura  que 
sustente a la empresa (Suárez et al., 1998). 
 
Podemos  ver  que  la  estrategia  es  un  factor  determinante  y  fundamental  como  su  mismo 
concepto  indica,  ya  que  como  comenta  Ferràs  (2015)  “la  estrategia  es  la  esencia  de  la 
competición, la propuesta de valor maestra que genera ventajas competitivas que nos permiten 



























4. Identificar  las  diferencias  que  existen  entre  la  aplicación  que  llevan  a  cabo  de  las 












PAÍS  CANTIDAD PERSONAL OCUPADO** MICRO  PYME GRANDE MICRO PYME  GRANDE
México  95,4%  4,4% 0,2% 39,7% 31,7%  28,6% 












CONCEPTO  MÉXICO (2013)MICRO PYME GRANDE 
Ingresos por el suministro de bienes  14,2% 36,4% 49,4% 





CIFRA DE NEGOCIO  ESPAÑA (2012‐2013) MICRO PYME GRANDE 
Industria*  9,1% 35,6% 55,1% 












del capital humano en  la  innovación no están aún muy bien definidos, y  las encuestas sobre 
innovación sólo aportan algunos elementos sobre este tema” (OCDE‐EUROSTAT, 2005:54). 
 















los  conceptos  estudiados,  las  metodologías  empíricas  implementadas  y  las  conclusiones 
propuestas. Como comentan Saunders et al. (2009) la revisión de la literatura tiene dos razones 





“fundamentos  teóricos”)  es  parte  de  la  propuesta  de  proyecto  de  investigación.  Además, 








La  revisión  literaria  ha  permitido  identificar  las  problemáticas,  teorías  e  investigaciones 
relacionadas con el  tópico  investigado, por  lo que una vez hecha una primera revisión se ha 
podido delimitar el tema y los objetivos. Para nuestra investigación realizamos una búsqueda 
sistemática por palabras claves y por los autores más referenciados. Para gestionar, organizar y 























Se  debe mencionar  que  para  tener  datos  económicos  considerados  bajo  un  mismo  común 
denominador, se optó por la información proporcionada por la OCDE. 
 











En  una  segunda  fase  se  ha  utilizado  una metodología  cuantitativa,  deductiva  y  validadora  a 












entorno y  la  revisión de  los conceptos sobre el papel que desempeña  la  innovación para ser 
competitivo,  las características de una empresa innovadora,  los retos a  los que se enfrenta y 
















Ser  competitivo  es  uno  de  los  resultados  que muchas  empresas  desean  alcanzar  dado  que 

















Para  reconocer  la  importancia  que  tienen  los  recursos  internos  de  la  empresa  y  explicar  la 
competitividad, nos acogeremos a la teoría de recursos y capacidades (RBV) que nos explica que 
“la  competitividad  reposa,  ante  todo,  en  la  combinación  y  las  capacidades  diferentes  o 
























empresas  innoven,  y  para  ello  necesitamos  personas  innovadoras.  Para  desarrollar  la 
innovación, es necesario contar con una estrategia de RRHH que la apoye. Como afirman Peña 










(2005:364)  nos  comentan  que  “el  rendimiento,  e  incluso  la  supervivencia,  de  las  empresas 
dependen más que nunca de su capacidad para lograr una posición sólida y competitiva y en su 
flexibilidad, adaptabilidad y capacidad de respuesta”. Es por ello, que vemos que será básico 
para  mejorar  la  competitividad,  flexibilidad  y  rendimiento,  implementar  una  estrategia 










Desde hace  tiempo  la  innovación  se  ve  como  la herramienta necesaria para el  éxito  ante el 
entorno cambiante y desafiante al que se enfrentan las empresas. De hecho, la mayoría de los 







La  innovación  fue  identificada  por  primera  vez  por  Schumpeter  (1912)  al  reconocer  “la 
innovación  como un proceso  cíclico en el marco de  la  evolución de  la  actividad económica” 
(citado en Berumen y Epitalon, 2009: 132). Además, Schumpeter diferenció la invención de la 
innovación.  Esteban et  al.  (2005:564)  explican  ambos  conceptos  de  la  siguiente manera,  “el 





























La  innovación  es  un  conjunto  de  actividades  inscritas  en  un  determinado 
periodo  de  tiempo  y  lugar,  que  llevan  a  la  introducción  con  éxito  en  el 





La  innovación  consiste  en  un  cambio  que  requiere  considerable  grado  de 















pasado  de  una  innovación  en  producto  cerrada,  a  una  innovación  abierta  en  productos  y 
modelos  de  negocio”  (Úbeda  y  Moslares,  2008).  Esto  nos  ayuda  a  determinar  cuál  será  la 

















que  posibilita  el  éxito.  De  hecho,  en  su  documento  publicado  en  el  2012  como  The  OECD 
Innovation Strategy: Getting a Head Start on Tomorrow, explican que a nivel  internacional  la 
innovación tiene un papel muy particular, ya que “es un importante impulsor del crecimiento en 



























Asimismo,  las  innovaciones  pueden  ser  incrementales3  y  radicales4.  Las  innovaciones 
incrementales  son  aquellas  que  alimentan  el  proceso  del  cambio  para mejorar  productos  o 
procesos existentes; mientras que la radical es todo aquello que origina grandes cambios para 








































5 El comparativo realizado se ha hecho a partir de  los países miembros de  la OCDE. Por  lo que se han 
elegido:  los  países  objeto  de  esta  investigación  (España  y  México),  los  cuatro  países  europeos  más 


























principalmente  por  la  empresa,  seguida  de  la  enseñanza  superior,  posteriormente  por  la 
administración pública y por último la realizada por el sector privado no lucrativo. En España la 
















Por  lo  tanto,  para  analizar más  a  fondo qué hacen  los países,  vemos en  la  tabla 5 que,  con 

























Todos  los  aspectos  anteriormente  estudiados  demuestran  que  España  y  México  tienen 



















 Cognoscitiva:  se  trata  de  analizar  las  realidades  de  distintos  países  para 
conocer mejor los fenómenos estudiados. El objetivo es sólo descriptivo.  
 Explicativa: implica investigar otros países y los fenómenos que los diferencian 
para  llegar  a  explicaciones  que  se  suponen más  sólidas  porque  corroboran 
distintos  casos.  El  análisis  de  más  de  un  caso  permite  ensayar  distintas 
explicaciones,  seleccionar  las  más  sólidas  y  argumentar  las  explicaciones 
preferibles.  
 Aplicativa:  se  estudian  problemas  similares  y  las  soluciones  adoptadas  por 
varios países ante  los problemas políticos y  las medidas que hay que tomar 
para  resolverlos.  La  aplicativa,  implica  también  la  explicativa  porque  para 
proponer  soluciones  es  importante  tener  una  idea  bastante  precisa  del 
impacto  de  ciertas  políticas  en  determinados  contextos,  si  es  posible 
parecidos. 
 
Esta  investigación  usará  principalmente  la  función  cognoscitiva,  pues  tiene  como  objetivo 
describir lo que pasa en las empresas de cada una de las regiones. 
 

























una  categoría  diferente7  al  resto  de  los  estados  anteriormente  comentados,  pues  la  OCDE 
categoriza a Campeche como una región con niveles de  ingreso y desempeño económico de 



















ESP: España  1457751  45989016  501756,9 
 ES51: Cataluña  270695  7301132  31987,6 
 ES30: Madrid  261254  6335807  7961,0 
 ES61: Andalucía  197479  8206057  86519,6 
 ES52: Valencia  139911  4994322  23049,4 
 ES21: País Vasco  89718  2138588  7199,0 
MEX: México  1631934  112336538  1959248,0 
 ME09: DF (MX)  279883  8851080  1484,0 
 ME15: Estado de 
México  153667  15175862  22333,0 
 ME19: Nuevo León  123800  4653458  64203,0 
 ME14: Jalisco  102194  7350682  78630,0 







   Cuadrante  IV.  Categoría:  Regiones  rezagadas  pero  dinámicas.  Descripción:  Regiones  que  pese  a  los 
niveles de ingreso inferiores a la media de la OCDE están registrando tasas de crecimiento más altas que 
el promedio.  Las  regiones están  reduciendo  la diferencia en  ingresos y convergiendo paulatinamente. 
Estados  mexicanos:  Aguascalientes,  Baja  California,  Baja  California  Sur,  Chiapas,  Coahuila,  Colima, 
Chihuahua,  Durango,  Distrito  Federal,  Guanajuato,  Guerrero,  Hidalgo,  Jalisco,  México,  Morelos, 








“Estudios  de  la  OCDE  de  Innovación  Regional:  15  estados  mexicanos”  y  “OCDE  Reviews  of 
Regional Innovation: Catalonia, Spain 2010”, del 2009 y 2010 respectivamente. 
 
Puede  constatarse  su  compromiso  por  la  innovación,  su  importancia  económica  en  sus 















Al  igual  que  en  el  resto  de  España,  en  Cataluña  la  economía  y  el  PIB  han  crecido  debido  al 
incremento  de  la  participación  de  la  fuerza  laboral,  mientras  que  la  productividad  ha 
permanecido estancada. La tradición industrial  le ha  llevado a desarrollar una base industrial 




extractivas,  industria  manufacturera,  suministro  de  energía  eléctrica,  gas,  vapor  y  aire 
acondicionado,  suministro  de  agua,  actividades  de  saneamiento,  gestión  de  residuos  y 
descontaminación”  contribuye  con  un  18%,  del  cual  la  manufactura  representa  el  16%;  las 









































































 Diversificación  de  la  producción  y  el  comercio  hacia  bienes  y  servicios  con  mayor 
contenido de conocimiento.  
 Participación de las PYMEs en estrategias y clústers más enfocados a la innovación.  






















en  el  país  y  la  zona  metropolitana  de  Guadalajara  que  incluye  varios  municipios  es  donde 
principalmente se concentra la actividad económica y su población. Es un lugar geográficamente 














un 25,6%,  ya que el  turismo  juega un papel  importante.  El  siguiente en  importancia  son  los 









“servicios  financieros,  seguros  y  bienes  inmuebles”  con  un  10,8%.  El  sector  primario 

















al  valor  agregado  en  la  manufactura  de  alta  tecnología,  con  casi  9%  del  total.  Además  es 








12  Son  todos  los  equipos  de  cómputo  electrónicos  que  pertenecen  a  la  compañía:  Ordenadores 
(computadoras), CPU, monitores, teclados, mouses, servidores, RACK, drivers, scanners, etc. 
13 Según el IMCO, el subíndice “Innovación de los sectores económicos” mide la capacidad que tienen las 
empresas mexicanas para competir  con éxito en  la economía mundial  y estimular  la economía de  las 
entidades  donde  se  ubican.  Aquellas  entidades  donde  los  trabajadores  están  más  capacitados  y  los 
salarios son mayores se vuelven más atractivas para el talento,  lo que a su vez atrae la  inversión. Una 






marcada por  los  siglos de  colonización y posteriormente por el  apoyo que hubo  tras acoger 
exiliados  de  la  dictadura  española,  generando  una  aportación  cultural  y  científica,  si  se 
comparan los modelos de innovación existe una gran diferencia que se ve claramente reflejada 






como  hay  lugares  comprometidos  con  la  innovación  y  con  un  impacto  importante  en  la 
economía  del  país.  Casos  así  son  Jalisco  (México)  y  Cataluña  (España),  que  están  entre  los 













de  las  empresas,  porque  como hemos dicho  anteriormente,  las  empresas  se mueven en  un 
entorno con alta volatilidad, con gran incertidumbre y con cambios constantes.  
 
De  hecho,  Gómez‐Mejía  et  al.  (2004:427)  comentan  que  las  empresas  innovadoras  “suelen 
desarrollarse  por  personas  científicas  o  ingenieras  que  dejan  su  trabajo  para  convertirse  en 






definir mejor  su  situación y  lo que  facilita que  las empresas  innoven. Detallaremos  sólo  tres 
factores  que  nos  ayudarán  a  entender  la  personalidad  de  la  empresa  innovadora,  ya  que 
sabemos que el éxito de la innovación no se puede explicar con una sola variable. Explicaremos 
cómo  la  estrategia,  la  cultura  y  la  estructura  nos  ayudarán  a  entender  el  comportamiento 
organizacional, pues según la teoría de recursos y capacidades “los recursos son un paquete de 
ventajas,  capacidades,  procesos  organizacionales,  atributos  de  la  empresa,  información  y 




las  elecciones  que  determinan  la  naturaleza  y  dirección  de  una  organización,  su  propósito 







Miles  y  Snow  (1984  según  Cabello  et  al.,  2000)  que  en  su  estudio  general  exponen  cuatro 














 Las  reactivas,  finalmente,  no  representan  una  estrategia  genérica  consistente.  Estas 
organizaciones  reaccionan al  entorno  sin  intentar dominarlo,  así que  su  conducta es 
impredecible e inestable, y es prácticamente inviable para ellas establecer sistemas y 






optaremos  como  dice  su  definición,  por  las  prácticas  propias  de  las  empresas  que  por  su 




Si  bien,  la  organización  enfocada  a  la  estrategia  ambidiestra  podría  encajar  en  nuestra 
investigación,  ya  que  es  la  utilización  de  la  estrategia  defensiva  y  exploradora  según  la 
circunstancia (Gupta et al., 2006; Pelagio y Hechanova, 2014; Zhou et al., 2013), y además con 
ella se “abarca dos tipos de actividades profundamente distintas: las que se centran en explorar 
las  capacidades  existentes  para  obtener  beneficios  y  las  que  se  centran  en  explorar  nuevas 
oportunidades para lograr crecimiento. Ambas con estrategias, estructuras, procesos y culturas 
muy  diferentes”  (O’Reilly  y  Tushman,  2004).  Lo  cierto  es  que  no  será  estudiado  en  la 
investigación.  
 






de  incertidumbre  que  exige  flexibilidad.  Probablemente,  una  empresa  elegirá  este  tipo  de 
estrategia  cuando  está  experimentando  un  rápido  crecimiento  y/o  está  lanzando  muchos 
productos  nuevos  a  mercados  dinámicos.  Constantemente  buscan  nuevas  oportunidades, 
nuevos mercados o productos y para ello, continuamente introducen cambios y mejoras en los 
productos  y  mercados  tratando  de  ser  las  primeras  en  desarrollar  nuevos  productos  aun 




Por otro  lado,  las  empresas  con una  estrategia  defensora  compiten en un mercado estable. 
Tiene un producto bien establecido.  Son  las  empresas más  conocedoras de  la  actividad que 
realizan y las más asentadas en su sector, lo que les permite tener una mejor posición que el 




















estructura  jerárquica;  dominar  las  comunicaciones  laterales;  establecer  las  definiciones  de 




En  función  de  la  cultura  organizativa,  las  empresas  que  estimulan  más  la  innovación  son 
aquellas  con una  cultura adhocrática, mientras que  la  cultura  jerárquica esta negativamente 
relacionada con la innovación (Cameron y Quinn, 1999 en Naranjo, et al., 2008). En este caso, 
las  empresas  con  una  cultura  adhocrática  valoran  más  la  flexibilidad  que  la  estabilidad,  su 
orientación no es interna sino externa, propia de empresas que buscan ser líderes en el mercado 
y que operan en una situación de cambio permanente; se adaptan al cambio; dan estímulo a la 










Las  empresas  con  una  cultura  jerárquica  no  facilitan  la  innovación  al  tener  una  orientación 
interna, pues buscan la estabilidad y el control;  las actividades tienen procesos formalizados. 
Estas empresas prefieren generalmente otro tipo de estrategias de RRHH como el control,  la 
planificación  detallada  del  trabajo,  la  contratación  y  socialización  formalizada  de  los  nuevos 











 Descubrir  a  tiempo  cuales  son  los  componentes  del  entorno  importantes  para  la 











tecnológica,  de  servicios  y  asistencia  técnica que éstos presentan”  (Zahera,  1996:65; 
Martorell, 2015). 
 La falta de compromiso de los empleados (Martínez et al., 2009). 
 La  falta  de  recursos  humanos  suficientemente  cualificados  y  que  actualicen  sus 









recursos  que  les  ayuden  a  sobrellevar  los  retos  que  anteriormente  se  han  expuesto.  No 
obstante, las pequeñas y medianas empresas tienen ventajas en términos de innovación, debido 
a su tamaño les permite una respuesta rápida a los cambios del entorno y facilita su integración 
como  eslabón  en  cadenas  productivas;  también  como  proveedores  eficientes  de  bienes 













y Pedroza  (2013)  comentan, pues  se debe  tener en  la organización una  cultura  sensible a  la 































2003;  Chen  y  Huang,  2009).  La  mayoría  de  las  investigaciones  se  han  realizado  en  países 
anglosajones (Gupta y Singhal, 1993; Laursen y Foss, 2003; Shipton et al., 2006; Walsworth y 
Verma,  2007)  y  China  (Liu  et  al.,  2007;  Wei  et  al.,  2011),  aunque  cada  vez  más  se  ven 
investigaciones  sobre  países  como  España  (Cano  y  Cano,  2006;  Camelo‐Ordaz  et  al.,  2008; 




y  Sanz‐Valle  (2008:1210),  “porque  la  capacidad  de  innovación  de  una  empresa  reside  en  la 
inteligencia, la imaginación y la creatividad de sus empleados (Kanter, 1989; Gupta y Singhal, 
1993; Mumford, 2000). Además, porque es necesaria su implicación y apoyo para el desarrollo 
y aplicación de  la  innovación  (Van de Ven, 1986; Vrakking, 1990)”. También agregaríamos  la 
implicación que  tiene  la  gestión del  conocimiento  como  factor mediador  (Scarbrough, 2003; 
Chen y Huang, 2009). 
                                                            





Aunque  no  profundicemos  en  el  tema  de  la  creatividad  y  la  gestión  del  conocimiento,  si 









los  recursos  humanos  se  caracterizan  por  las  competencias  que  tienen  y  utilizan  para 
desempeñarse,  proporcionarles  conocimientos,  destrezas  y  habilidades  que  sean  difíciles  de 
imitar,  les  dará  una  clara  ventaja  ante  la  competencia.  La  teoría  de  recursos  y  capacidades 
explica que el  valor que  tienen  los empleados, depende de  su potencial para  contribuir  a  la 
competitividad (López y Valle, 2008).  
 
Como  ya  hemos  dicho  en  la  introducción,  nos  encontramos  en  un  mundo  con  constantes 
cambios,  lo que supone saber responder con  las acciones precisas para  lograr tener ventajas 
competitivas.  Por  ello  como  hemos  mencionada  en  el  apartado  anterior,  las  prácticas  de 
recursos humanos para que sean eficaces deberán estar en consonancia con otros aspectos de 
la organización (Youndt et al., 1996) como son la estructura, la estrategia y la cultura. Éstos son 




según  crezca  la  demanda;  también  las  estructuras  y  procesos  deberán  responder  a  la 
planificación  y  gestión  de  la  innovación  organizacional  de  la  empresa.  Esto  generará  retos 









Deshpande  y  Golhar,  1994).  La  correcta  gestión  de  RRHH,  según  Aragón  y  Rubio  (2009)  se 
entiende  “como  la  utilización  de  mecanismos  que  permitan  atraer  candidatos  cualificados, 











Entre  las  prácticas  que  se  considera  apoyan  la  innovación  tenemos,  las  siguientes  (como  se 
pueden ver en la tabla 7): 
 El diseño de puesto de trabajo (también llamado flujo u organización de trabajo), que 
permite  orientar  la  estrategia  de  innovación,  en  aspectos  como  enfocarse  en  los 
clientes,  acortar  los  tiempos  de  desarrollo  y  lanzamiento  de  nuevos  productos  y 
servicios, así como establecer la flexibilidad que se requiere para enfrentar los cambios 
generales (Gómez‐Mejía et al., 2001 y 2004; Gupta y Singhal, 1993; López y Valle, 2008). 




























Hernández  et  al,  2009;  Altmann  et  al.,  2011;  Jiménez‐Jiménez  y  Sanz‐Valle,  2005; 
Shipton et al., 2006; De Saá‐Pérez y Díaz‐Díaz, 2010). 
 El cese de empleados, también llamado terminación de la relación laboral que suele ser 
principalmente  por  despidos  y  donde  los  empleados  cesados  se  las  arreglan  por  si 
mismos (Gómez‐Mejía et al, 2001). 
 
Realizaremos  la  investigación  centrándonos  en  las  prácticas  diseño  de  trabajo,  proceso  de 









Recordemos  que,  en  general,  la  estrategia  exploradora  fomenta  que  las  empresas  hagan 





































































X  X  X    X  X  X    X 
Trabajo en 
equipo            X    X  X 
Formación y 
capacitación  X  X    X  X  X  X  X  X 
Plan de 
carrera    X  X  X  X        X 
Evaluación del 




X  X  X  X  X  X  X  X  X 
Cese de 







las  empresas  defensoras,  al  ser más  conservadoras  en  su  forma  de  actuar,  tienden  a  estar 
altamente  formalizadas  y  centralizadas,  para  tener  un  mayor  control  y  seguridad;  además 
realizan descripciones de puesto explícitas y la planificación del trabajo es detallada. 
 
El  proceso  de  contratación  enfocado  a  la  estrategia  exploradora  fomenta  la  contratación 
externa, las decisiones sobre selección las toma el supervisor (o cargo superior inmediato), se 
hace  énfasis  en  la  adecuación  del  candidato  a  la  cultura  de  la  empresa,  y  los  procesos  de 
contratación y socialización no son formalizados. Por otro lado, la estrategia defensora premia 











manera  externa,  centrándose  en  la  flexibilidad;  además  se  busca  adquirir  “comprar” 
capacidades. Para aquellas empresas que implementan la estrategia defensora la formación se 




retribución  variable  ya que pretenden  recompensar  la  toma de  riesgos  y  el  rendimiento,  en 
función de la contribución y el desempeño del individuo; además la toma de decisiones relativas 
a  la  retribución  está  descentralizada.  Por  otro  lado,  las  empresas  defensoras  optan  por  dar 
mayor  importancia  a  los  sueldos  fijos;  determinados  en  función  del  puesto  de  trabajo  y  la 

























































que  suelen  aplicar  estas 



















  Compite  en  un  mercado 
estable 
 










Tiene  un  producto  bien 
establecido 
Probablemente,  una 
































n  Eficiencia ¿Cómo  podemos  hacer 
mejor lo que hacemos? 
Eficacia








Son  las  empresas  más 
conocedoras  de  la  actividad 
que  realizan  y  las  más 
asentadas  en  su  sector,  lo 
que  les  permite  tener  una 
mejor  posición  que  el  resto 
de  empresas  con  las  que 
compiten,  dado  que  no  se 
arriesgan  orientándose  a 
nuevas  actividades.  En  todo 
momento  buscan  la 












asumiendo  el  riesgo  de 
que  dichas  innovaciones 











































  Definiciones  de  trabajo 
















Poder  y  autoridad  basados 

















































valora  más  la  flexibilidad 
que la estabilidad, pero su 
orientación  no  es  interna 
sino  externa,  es  propia  de 








































innovación  se  basa  en 
información  de  fuentes 
















































































































































































Sueldos  en  función  del 
puesto de trabajo 
 

































Interés  continuado  por  el 
empleados cesado 
Despidos  (alto  índice  de 
rotación  por  la  poca 










































Los  encuentros  cara  a  cara  entre  el  investigador  y  los  informantes,  están  dirigidos  a  la 





los entrevistadores comprendan mal el  lenguaje de  los  informantes, puesto que no tienen  la 
oportunidad de estudiarlo en su uso común; los informantes no quieren o no pueden expresar 






comentan  lo  importante  de  desarrollarla  en  profundidad,  permitiendo  conocer  mejor  al 









o Semi‐estructuradas:  Existen  unas  preguntas  preestablecidas,  pero  hay 
flexibilidad para no seguir una secuencia y también para modificar las preguntas 
en  función  de  la  respuesta  recibida.  De  ésta  manera  se  profundiza  en  las 
preguntas según se requiera. 
o Libre o abierta: Está concertada pero sin un guion preestablecido. Se comenzará 






































exitosa,  se  ha  considerado medir  indicadores  que  nos  indiquen  su  competitividad.  Para  las 
empresas Catalanas, se ha utilizado la base de datos el Sistema de Análisis de Balances Ibéricos 


















Para  las  empresas  que  utilizamos  del  SABI,  se  han  analizado  algunos  de  los  indicadores 























































































































Para  las  entrevistas,  muchos  de  los  directores  generales  decidieron  que  participaran  en  la 














competitivas  y  cómo  promueven  el  desarrollo  de  nuevos  productos  y  servicios.  El  tercer 
apartado se ocupa de la estructura que se refiere a la manera en que se organiza el trabajo. El 




de  empleados,  formación  y  capacitación,  evaluación  del  desempeño,  compensaciones  y 
retribuciones. Por último, el sexto apartado se utiliza como cierre de la entrevista aprovechando 
para preguntar aspectos de innovación, como si integran la innovación en su plan estratégico, y 




a) Sr.  Amadeu  Ripoll  Lliró.  Profesor  de  Recursos  Humanos  en  IQS  School  of 
Management (Universitat Ramon Llull). 
b) Dr.  Xavier  Ferràs  Hernández.  Decano  y  profesor  de  innovación  en  Facultat 
d'Empresa i Comunicació (Universitat de Vic) 
c) Dr. Juan Ortíz Valdés. Profesor investigador en el departamento de Administración, 
Economía  y  Mercadología  (Instituto  Tecnológico  y  de  Estudios  Superiores  de 
Occidente – ITESO‐) 























en  un  sólo  período  dado  que  algunas  empresas  seleccionadas  no  coincidieron  con  el  perfil 
buscado.  El  primer  periodo  fue  del  13  de  agosto  al  3  septiembre  del  2012  consiguiendo 
entrevistar a 10 empresas de las 10 que nos propusieron en un inicio. Se tuvieron que rechazar 







hubo  gran  dificultad  para  que  las  demás  empresas  que  se  tenían  contempladas  tuvieran 
disponibilidad o mostraran interés por participar en el estudio. 
 
Cuando  se  acordaba  la  cita,  se  pedía  a  los  entrevistados  autorización  para  grabar  la 
conversación.  Asimismo,  está  petición  se  reiteraba  previamente  a  dar  inicio  la  entrevista, 
agregando que se tomarían notas para no perder ningún detalle que pudiera ser valioso en el 
momento de la transcripción. A partir del guion para la entrevista (ver anexo 2), se expresó la 





de  la  empresa  (su manera  de  tener  éxito  y  aspectos  que  habrían marcado  la  historia  de  la 
empresa)  y  consecutivamente  nos  centramos  en  las  preguntas  más  relevantes  para  la 









Una  vez  aprobados  los  resúmenes  de  las  entrevistas,  se  consideraron  como  definitivos  los 
contenidos expuestos que se incluyen en el anexo 3. El orden de presentación de las entrevistas 





























se  podrá  esperar  estabilidad una  vez  se  hayan  eliminado  incidencias  de  los  cambios 
inevitables.  
La  consistencia  queda  acreditada  por  la  retroalimentación  proporcionada  por  los 




quienes  las  emitían  y  por  tanto  se  veían  reforzadas  por  el  carácter  personal  de  las 
mismas, lejos de cualquier significación estadística o impersonal. En cualquier caso, se 











La  información  proporcionada  durante  las  entrevistas  en  profundidad  con  los  gerentes 
generales, responsables de calidad, de RRHH e innovación, entre otros directivos, duraron entre 
1:30h  y  2:30h.  Las  entrevistas  fueron  interesantes,  valiosas  y  provechosas,  tanto  para  la 
investigación,  como  para  cualquiera  que  esté  involucrado  en  la  gestión  de  los  RRHH  y  la 







































3  94  Industria  Fabricación de material eléctrico para la eficiencia energética.  1978 

























1  50  Servicios  Industria radiofónica.  1986 





















8  30 apróx.  Industria  Industria alimentaria.  1996 












la  tabla 11, son  los clientes,  los productos,  los procesos,  la cultura, el mercado, el desarrollo 
empresarial, los recursos humanos, y la ética y RSC (RSE). En el caso de los clientes las empresas 
están  enfocadas  a  la  atención  excelente,  el  buen  servicio  y  la  cercanía  con  ellos.  Para  los 
productos se busca agregar valor y desarrollar tecnología propia para buscar diferenciarse y/o 
diversificarse.  Con  respecto  a  los  procesos  trabajan  con  un  sistema de  calidad  que  los  lleve 
siempre a la mejora continua. Para la cultura buscan que haya unos valores bien definidos que 
se vivan en la empresa. En el mercado los ha ayudado la trayectoria que tienen. En el desarrollo 
empresarial  lo  importante  es  tener  una  planificación  estratégica  alineada,  ser  únicos  en  el 
sector,  buscar  añadir  valor.  Para  los  recursos  humanos  de  la  empresa  se  busca  contar  con 








Los  aspectos  que  sólo  han  sido  comentados  por  las  empresas  de  España  son  la 
comercialización/ventas,  la  exportación/  internacionalización  y  la  visión.  Para  las  ventas  han 








































































































































































































































































































Los  aspectos  mencionados  para  ambos  países  son  cliente,  productos,  procesos, 




principalmente  ampliar,  renovar  y  ofrecer  una  cartera  de  productos  actuales,  de  calidad, 
vanguardistas  y  de  valor  añadido.  En  los  procesos  manifiestan  que  han  desarrollado  unas 






la  empresa  para  estar  en más  países.  En  la  cultura  se  ha  buscado  la  adaptabilidad  ante  los 
cambios y tener un personal formado e informado. Para el desarrollo empresarial en España una 







Los  aspectos  que  sólo  han  sido  mencionados  para  México  son  servicio,  proveedores, 







































































































































































































































































































































































































grandes  conceptos  las  ventajas  competitivas  que  dicen  tener  todas  las  empresas  que  han 
respondido a la entrevista de esta investigación. El resumen de los resultados se encuentra en 
la  tabla  13  y  en  cierta  manera  corresponderá  a  algunos  de  los  comentarios  anteriormente 
citados, ya que se relacionan con el éxito y la historia de la empresa.  
 
Las  categorías  en  las  que  coinciden  las  empresas  son  servicios,  cliente,  productos, 
comercialización/ventas,  procesos,  cultura,  investigación,  mercado,  desarrollo  empresarial, 
inversión, recursos humanos y visión. Las empresas entrevistadas: 































































































































































































































































































































































































































































































Por otro  lado, en España  los entrevistados afirman que sus ventajas  se deben a ser  rápidos, 








 Las  ventajas  a  lo  largo  de  los  años  les  han  ayudado  a  posicionarse  en  el 





 Trabajan con mejora continua y  con una visión de  ir  adelante,  lo que  les 

















 Ofrecen  soluciones  integrales  con  precios  ajustados,  alta  calidad  y  buen 




 Mantienen  una  inversión  fuerte  en  I+D,  tanto  en  épocas  de  bonanza 
económica como en situación de crisis. 
























 Estableciendo  para  cada  empleado  metas  claras,  alineadas  con  el  plan 
estratégico. Los proyectos deben ser claros, deben participar los trabajadores 















 Con  confianza  en  la  capacidad  de  la  gente,  permitiendo  que  tengan  gran 







 Mediante  la  capacitación  y  formación  haciendo  por  ejemplo:  rotación  de 
puestos, seminarios, convivencias, talleres, planes de carrera. 
 Eligiendo cuidadosamente desde el proceso de selección con el  filtro de  los 




En  general,  la manera en que  se estimulan  las  ventajas  competitivas  (véase  tabla 16)  según 
ambos países es formando continuamente a los trabajadores y a los clientes.  
 
De manera  particular,  las  empresas mexicanas  entrevistadas  dicen  que  lo  hacen  a  partir  de 
establecer un sistema de gestión para estandarizar y documentar lo que se hace, de hecho el 
competir y ganar el premio Jalisco a la calidad les ha ayudado; también dicen que establecen 
una  cultura  clara,  visualizada  desde  la  estrategia;  trabajan  en  la mejora  continua;  dan  foro 
abierto a las ideas que aporten los empleados para mejorar cuestiones de la empresa y de los 
proyectos,  así  como  también  mantienen  política  de  puertas  abiertas  en  la  empresa;  hacen 
benchmarking; y ejecutan planes de carrera y formación. 
 
Por  su  parte,  las  empresas  españolas  entrevistadas  dicen  que  abren  los  proyectos  a  las 
colaboraciones de los empleados; averiguan las expectativas de los clientes mediante diálogos 











































 Ejecutar un plan de carrera.  Lo que se hace es  formar el personal para que 






















son  charlas,  reuniones  y  diálogos  formales  a  partir  de  encuestas,  tanto  a 




































































































reuniones  trimestrales  (ver  Tabla  19).  La manera  en  que  toman  las  decisiones  clave  en  las 
empresas  de México  incluyen  de manera  particular  al  equipo  gerencial  y  los  líderes  de  los 





























































































ESPAÑA  Project líder    Plan estratégico y plan quinquenal. 
 
P6c. Formalización del proceso de la organización del trabajo. 




























































 Reconocimiento  por  Deloitte  por  rendimiento  financiero  y  por 












































































































































































































































 Los  líderes  de  proceso  desarrollan  en  base  al  plan  estratégico,  los  planes  de 
trabajo que estarán orientados a cumplir los objetivos. Principalmente el área de 









 El  Comité  de  innovación  integrado  por  dirección,  mantenimiento  y  calidad, 












































 El director de cada área y el director de  investigación  son  los  líderes de  sus 
respectivos equipos de trabajo. 

















Los  empleados  de  las  empresas  en  México  y  en  España  se  involucran  en  los  procesos  de 
innovación porque: 
 Participan  aportando  ideas  y  colaboran  para  resolver  problemas  o  llevar  a  cabo  algún 
proyecto, planteado a partir de iniciativas propias o de concursos de creatividad. Estas ideas 
se escuchan y en muchos casos son tomadas en cuenta para ponerlas en práctica. 
 Eligen  al  personal  que  tiene  más  experiencia,  responsabilidad  y  capacidad  para  que 
colaboren en los procesos de innovación. 
 Realizan  reuniones de  seguimiento a  las que asisten  las  áreas que  tengan  vínculo  con el 
proyecto para que aporten ideas y alternativas. 
 Dejan  abierto  a  las  observaciones  y  comentarios  de  otros  departamentos  el  proceso  de 



































































  1  2  3  4 5 6 7 8 9 10   
Control        1    2  4  3  5  1  Autonomía 
Estabilidad        1      6  4  4  1  Flexibilidad 
Orientación 
interna  1      2  3  2  1  4  2  1 
Orientación 
externa 
Formal    3  2  2  3  1  1  2  3    Informal 
Experiencia    1    1  3  1  5  4    1  Adaptabilidad 
 
Tabla 26. Posicionamiento de la empresa en el proceso de innovación (AMBOS) 
  1  2  3 4 5 6 7 8 9 10   
Control      2        2  4  4  4  Autonomía 
Estabilidad    1  1  1      1  6  5  1  Flexibilidad 
Orientación 
interna    2  1  2  3  2  1    3  2 
Orientación 
externa 
Formal  1  3  2  1      2  2  4  1  Informal 





e  innovación  (tablas  29  y  30)  coincide  con  España  en  que  predominan  la  autonomía  y  la 
flexibilidad pero se diferencia por una ligera preferencia por procedimientos más formales. En 




  1  2  3  4 5 6 7 8 9 10   
Control                2  3  1  Autonomía 
Estabilidad        1      1  2  1  1  Flexibilidad 
Orientación 
interna  1      1      1  1  1  1 
Orientación 
externa 
Formal      1    1  1    1  2    Informal 
Experiencia        1      3  1    1  Adaptabilidad 
 
Tabla 28. Posicionamiento de la empresa en el proceso de innovación (ESPAÑA) 
  1  2  3 4 5 6 7 8 9 10   
Control      1        1  1  1  2  Autonomía 
Estabilidad      1  1        1  2  1  Flexibilidad 
Orientación 
interna    1    1      1    1  2 
Orientación 
externa 
Formal      1  1        1  2  1  Informal 





  1  2  3  4 5 6 7 8 9 10   
Control        1    2  4  1  2    Autonomía 
Estabilidad              5  2  3    Flexibilidad 
Orientación 
interna        1  3  2    3  1   
Orientación 
externa 
Formal    3  1  2  1  1  1  1      Informal 
Experiencia    1      3  1  2  3      Adaptabilidad 
 
Tabla 30. Posicionamiento de la empresa en el proceso de innovación (MÉXICO) 
  1  2  3 4 5 6 7 8 9 10   
Control      1        1  3  3  2  Autonomía 
Estabilidad    1          1  5  3    Flexibilidad 
Orientación 
interna    1  1  1  3  2      2   
Orientación 
externa 
Formal  1  3  1        2  1  2    Informal 




























































Todas  las  empresas  consideran  que  principalmente  deben  cubrir  las  vacantes  de  manera 
interna, por ello han creado una política para priorizarlo. De hecho, 9 (5 mexicanas y 4 españolas) 
de las 16 empresas cubren sus vacantes por promoción interna. No obstante, si el perfil buscado 








En  9  empresas  (8  mexicanas  y  1  española)  de  las  16,  tienen  establecido  que  la  persona 























P11d.  Se  sigue  el  mismo  proceso  general  de  contratación  para  personal  de  I+D  que  para 
cualquier otro empleado. 







 La rotación del personal es muy poco significativa en  las empresas entrevistadas y  la 
antigüedad del personal suele ser elevada. Esto refleja un clima laboral favorable a que 
















 En  el  caso  de  1  empresa  española,  el  primer  año  de  trabajo  suelen  tener  renuncias 
























En  el  caso  de  una  empresa,  cuando  quieren  fomentar  el  liderazgo  se  hace  según  el  tipo  de 











La  formación  suele  hacerse  pensando  tanto  en  el  individuo  como  en  todo  el  personal 








 En  2  empresas  mexicanas  sólo  forman  de  manera  individualizada.  La  dinámica  que 
llevan a cabo es ofrecer un plan de trabajo a cumplir para observar su forma de actuar 



















o Para  aspectos  más  de  formación  del  puesto  de  trabajo  se  hace  formación 
interna. 
o La  formación  externa  suele  orientarse  a  actualizaciones  en  temas 
imprescindibles para la organización y el puesto de trabajo, en particular si se 
necesitan  certificaciones  y/o  cuando  ningún  miembro  de  la  organización 
domina el tema. 
o Para valorar dónde se debe hacer la formación se consideran varias variables, 








































o Necesidad  básica  de  crear  capacidades,  porque  la  actitud  tiene  mayor 
importancia en comparación con otros aspectos. 

















































































una  evaluación  de  180º.  Se  evalúan  las  competencias,  los  indicadores  que  surgen  del  plan 















 Se  le  informa al empleado cuál 
será su plan de desarrollo. 
 Se  realiza  por  medio  de  una 
entrevista que es obligatoria. En 
la entrevista de desempeño hay 
aspectos  de  evaluación  por 
parte  del  jefe  y  sobre  los 
resultados de la formación que 
se  ha  hecho.  Al  final,  los 






que  no,  en  base  a  las 
competencias  que  se  espera 
tenga cada empleado. 
Semestral 
 Se  hace  mediante  un  formato 
aplicado  por  el  superior 
inmediato. 
 Se  evalúan  los  resultados  a 
través  de  un  sistema  de 
desarrollo  interno que se  llama 
PETS que significa Planificación, 
Estrategia,  Trabajo  en  equipo, 
Seguimiento,  todo ello con una 
meta  alineada  a  una  estrategia 
de  la  compañía.  Esto  se 
transforma  en  un  bono  anual 
para aquellos que lo cumplen. 
 Se  realiza  una  evaluación 
llamada  SMED.  En  ésta  se 
revisan  aspectos  de  su  puesto, 
su  personal,  el  avance  de  sus 
objetivos,  cómo  es  la  relación 
con los demás compañeros, etc. 
 Se da seguimiento sobre lo que 
ha  hecho  bien  y  lo  que  no,  en 
base a las competencias que se 
espera tenga cada empleado. 
















 Se  evalúa  el  desempeño 
revisando si se ha cumplido con 
las  obligaciones  y  los  objetivos 
pactados  orientados  al  plan 
estratégico anual.  
 Se hace una evaluación de cada 
objetivo  y  actividad  (MDP)  a 
través de una herramienta que 








productividad,  desperdicios,  etc.  De 









está  ligado  a  bonos 
económicos. 
 Se  revisa  cada  mes  para  los 
mandos  intermedios:  se  hace 
una  revisión  de  los  resultados 






   Se  hace  evaluación  180◦  en  la 
que  el  colaborador  valora  a  su 
jefe. 
 Se  evalúan  competencias  (2 
empresas lo tienen). 
 Se evalúa si se ha  llegado a  los 
objetivos propuestos. 
 El  personal  de  innovación  se 
evalúa  por  objetivos  un  poco 
más  intangibles  como  por 
ejemplo  se  evalúa  por 
proyectos  introducidos  en  el 
mercado,  nuevas  líneas  de 










   Se  lleva a  cabo una evaluación 
basada  en  indicadores  que 
surgen del plan estratégico de la 
organización.  Se  realiza  una 
evaluación  del  jefe  al 
trabajador,  se  hace  una 
autoevaluación  por  parte  del 




 Se  evalúa  la  fidelidad  a  la 
empresa. 









puesto  de  trabajo  al  que  corresponda.  Por  tanto,  se  valoran  los  indicadores 
directamente afectados y el nivel del puesto. 
 La evaluación es utilizada como un mecanismo de control, de estrecha aplicación y con 






























 El  sueldo  está  estructurado  dependiendo  del  nivel  organizacional  en  el  que  esté 
establecido el puesto del empleado y del nivel de competencias. 
 






















 En 9 empresas (6 mexicanas y 3 españolas) de  las 15, tienen centralizada  la  toma de 
decisiones relativas a la retribución, desde la Dirección General, Comité de Dirección, 
Recursos Humanos y Finanzas. 













































Todas  las  empresas  dicen  integrar  la  innovación  en  su  plan  estratégico  (ver  tabla  35).  Las 




























 Se  integra  desde  el  planteamiento  de  la  visión  de  la  empresa  y  desde  las 
decisiones de inversión en innovación. 






 Se  integra  en  el  presupuesto.  A  pesar  de  las  reducciones  de  personal,  se  ha 





































Algunas  de  las  empresas  españolas  entrevistadas  dicen  que  han  obtenido  como  beneficio 
desarrollar puestos de trabajo, exportar, generar nuevos productos, tener el reconocimiento de 



















































































o  virtual)  que  se  ha  dado  a  los  buenos  empleados,  se  puede  canjear  por  cosas 
determinadas por la empresa, por ejemplo, un reconocimiento tienen un valor de 2 





























o Ha servido para mejorar  los procesos,  los productos y  la gestión (Redes 











 Los  proveedores  deben  ser  afines  a  los  principios  y  valores  de  la  empresa,  sanos 
financiera y operativamente. 
 La elaboración de una  variedad de productos/servicios  especializados,  diferenciales, 
novedosos, versátiles, de calidad y funcionales. 
 La  definición  de  los  canales  de  ventas.  Para  el  caso  de  las  empresas  tecnológicas 
destacan la importancia de tener comerciales técnicos. 
 Los  procesos  deben  establecer  disciplina,  orden,  calidad,  mejora  continua  y 
sistematización en el trabajo. 
 Las exportaciones y la internacionalización. 






 El  desarrollo  empresarial  debe estar  fundamentado en una planificación estratégica 
alineada y ofrecer un valor añadido diferente y propio. 





















de  las  empresas  de  ambos  países,  ya  que  tienen  los  mismos  niveles  y  similares  puestos 
organizacionales. No obstante, vemos que las empresas de un lugar y otro varían. Esto se puede 












































Entre  los diversos beneficios que han obtenido  las empresas entrevistadas por  innovar, está 
desarrollar puestos de trabajo, exportar, generar nuevos productos, tener el reconocimiento de 















Los  valores  individuales  más  mencionados  son  la  honestidad,  integridad  y  transparencia; 
responsabilidad y compromiso; adaptabilidad y flexibilidad; sensibilidad. 
 
Los  valores  catalogados  como  sociales  están más  relacionados  con  la  estructura  de  trabajo, 
mientras  que  los  individuales  detallan  el  perfil  de  la  persona  que  encaja  con  la  filosofía 
organizacional. 
 
Otro  aspecto  de  la  cultura  es  el  posicionamiento  según  la  escala  de  Osgood  que  dan  los 
entrevistados a unos atributos relacionados con la cultura jerárquica (enfocada a la estrategia 
defensora) y  la  cultura adhocrática  (enfocada a  la estrategia exploradora) en  relación  con  la 
empresa  en  general  y  con  los  procesos  de  innovación.    En  el  caso  de  España,  tanto  a  nivel 
organizacional como en los procesos de innovación su tendencia está más caracterizada por los 
atributos  autonomía,  flexibilidad,  informalidad  y  adaptabilidad  que  son  los  que  facilitan  la 
innovación. México a nivel empresa e innovación coincide con España en que llevan más a la 
práctica  la  autonomía  y  la  flexibilidad  pero  con mayor  tendencia  a  la  formalización.  Queda 
indefinido el posicionamiento con respecto a la orientación (interna y externa) en ambos casos. 
 
Las  empresas  entrevistadas  dicen  que  difunden  los  valores  a  través  de  los  sistemas 
administrativos,  de  los  perfiles  de  puesto,  en  las  capacitaciones,  en  las  tareas  diarias, 
difundiéndolos y comunicándolos. A través de diferentes prácticas en las que toman parte de 







































Se  realizan  planes  de  formación  con  capacitación  interna  y  externa,  respondiendo  a  las 









La  formación  se  lleva  a  cabo  tanto  de  manera  interna  como  externa  en  la  mayoría  de  las 
empresas mexicanas y en todas las empresas españolas. La formación para el puesto de trabajo 

































de  las  empresas  españolas, mientras  que  las  empresas mexicanas  no muestran  preferencia 
entre hacer  las evaluaciones uniformes o a medida. Esto se puede deber a que las empresas 







prefieren  hacerlo  en  relación  al  nivel  que  se  encuentra  el  puesto  en  el  organigrama  (por 
categoría y rango).  
 
En general  las empresas  fijan  la retribución variable según el desempeño. Principalmente  las 
empresas mexicanas lo establecen de manera centralizada (desde la Dirección General, Comité 
de Dirección, Recursos humanos y/o Finanzas), mientras que las empresas españolas lo hacen 

































































Tras  analizar  los  resultados  de  las  entrevistas  y  compararlos  con  la  información  del  cuadro‐





entrevistadas  se  lleva  a  cabo  por  empleados  con  puestos  directivos  específicos,  aunque,  en 





Las  empresas  entrevistadas  priorizan  la  promoción  interna  ante  la  contratación  externa, 
asimismo  formalizan  los  procesos  de  contratación.  Estas  acciones  son  contrarias  a  lo  que 































No  hay  una  diferencia  marcada  en  el  tipo  de  estructura  que  presentan,  ya  que  puede  ser 




sus  correspondientes  funciones,  mientras  que  las  empresas  orientadas  a  una  estrategia 






























Para  la  investigación  cuantitativa,  se optó por  implementar una encuesta  con el objetivo de 







 Conocer  las  similitudes  y  diferencias  entre  las  prácticas  de  recursos  humanos  que 
apoyan la innovación en  las PYMEs en Jalisco (México) y en Cataluña  (España). 






























































su  carácter  innovador  y  otra  base  que  nos  sirviera  de  control  (empresas  generales),  para 
identificar  si  las  respuestas  obtenidas  correspondían  a  un  comportamiento  genérico  de 
cualquier empresa. A continuación se detalla el perfil de la empresa y del personal encuestado. 
































Empresas  Científicas  y  Tecnológicas 
(RENIECYT)  es  una  base  de  datos  de 
instituciones,  centros,  organismos, 
empresas  y  personas  físicas  o 
jurídicas26  de  los  sectores  público, 
social  y  privado  que  llevan  a  cabo 
actividades  relacionadas  con  la 













SIEM  es  el  Sistema  de  Información 
Empresarial  Mexicano  el  cual  integra 
un  registro  completo  de  las  empresas 
existentes  desde  una  perspectiva 
pragmática y de promoción, accesible a 
confederaciones,  autoridades, 



















El  Club  Cecot  d’Innovació  i 
Tecnologia es el espacio de referencia 
de las empresas que pueden participar 
en  el  debate  y  el  intercambio  de 
experiencias y buenas prácticas que las 













CECOT  es  una  asociación  empresarial 
multisectorial,  integrada  por  una  gran 
diversidad  de  gremios  y  asociaciones 
empresariales.  Es  una  patronal  de 
patronales,  que  aglutina  los  intereses 
de  sus  gremios  y  asociaciones,  que 
actúa  como  representante  ante  los 
interlocutores  sociales  y  presta 
directamente  o  indirectamente  los 
servicios más avanzados para fomentar 
la  competitividad  de  autónomos, 








































































































































□ a) Registradas     ___________  
□ b) En trámite    ___________  








































































































































































































33. En  su  empresa,  aparte  del  salario  fijo  y  variable  ¿cuál  de  las  siguientes  opciones 































































los  beneficios  y  dificultades  que  tienen  las  empresas  en  el  momento  de  innovar.  Fueron 
extraídas del artículo llamado “¿Competitividad e innovación en la micro y pequeña empresa? 
















PYME  industrial  España,  considerando  su  estrategia  y  su  grado  de  innovación,  así  como  los 





que  realizan  sobre  las  estrategias  de  RRHH  que  encajan  con  las  dos  grandes  estrategias  de 
negocio que proponen Miles y Snow (defensora y exploradora). 
 
En  la  tabla  40  se  muestra  la  búsqueda  (no  exhaustiva)  de  los  artículos  utilizados  para  la 
formulación de las preguntas de la encuesta. Asimismo, hemos de decir que para los ítems de 

















































































confirmar que  se entendiera  y que  cumpliera  con  los principios  básicos de una encuesta  de 
investigación. Los citados expertos son, en orden alfabético por primer apellido:  
a) Dra.  Marianna  Bosch  Casabó.  Profesora  de  Econometría  en  IQS  School  of 
Management (Universitat Ramon Llull). 










g) Sr.  Amadeu  Ripoll  Lliró.  Profesor  de  Recursos  Humanos  en  IQS  School  of 
Management (Universitat Ramon Llull). 
h) Dr. Rubén Toledano O’Farril. Profesor investigador y coordinador de la Licenciatura 





















27  También  conocida  como  diferencial  semántica,  fue  desarrollada  por  Charles  Osgood, George 













 Diferenciar  en  la  redacción  de  las  preguntas  de  la  encuesta  online  y  la  escrita, 
manteniendo la misma estructura para facilitar posteriormente el análisis. 
 Indicar el tiempo que implica contestar la encuesta. 




























La  base  de  datos  de  empresas  innovadoras  de  RENIECYT  para  el  estado  de 
Jalisco está conformada por 272 PYMEs, de las cuales contestaron la encuesta 













autocontestada. Como  se  tuvieron  sólo 6  respuestas  en un  lapso de un mes 
(mayo 2015), se optó por llamar a las empresas para intentar que contestaran 











o Se  realizó  la  encuesta  vía  electrónica,  a  través  de  la  plataforma  de  Survey 
Monkey.  Las  empresas  que  colaboraron  con  la  investigación  y  la manera  de 
aplicarlo fue: 






















tecnológico  y  la  innovación  del  país  a  cargo  del  CONACYT  a  través  del  cual  identifica  a  las 





público,  social  y privado que  llevan a  cabo actividades  relacionadas  con  la  investigación y el 
desarrollo de la ciencia y la tecnología en México”. Para el grupo de control se utilizó la base de 
datos  de  SIEM  que  “es  el  Sistema  de  Información  Empresarial Mexicano  el  cual  integra  un 
registro completo de las empresas existentes desde una perspectiva pragmática y de promoción, 


















A  partir  de  estas  observaciones  buscamos  una  opción  para  diferenciar  las  empresas  que 





























29 Puede observarse una diferencia de 3 encuestas entre  la segunda y  la  tercera etapa, ya que se han 






















empresas,  que  nos  ha  servido  para  construir  la  variable  “Innova”  con  la  que  clasificar  a  las 


















 Determinar  que  tenían  comportamiento  innovador  aquellas  empresas  en  las  que  el 
porcentaje  aproximado  sobre  las  ventas  del  último  año  de  los  productos  y  servicios 













CÓDIGO  CONCEPTO  PREGUNTA  VALORES ASIGNADOS SEGÚN EL TIPO DE RESPUESTAS POSIBLES 
n1.6Estrat6  Definición  de innovación 























P7.  ¿Cuál  es  el  número 








































De  la escala Nivel de  innovación que se construyó a partir de  los  ítems “tipo de estrategia”, 

















Con  este  criterio  se  obtuvo  la  variable  para  distinguir  las  empresas  innovadoras  de  las  no 
























atributos  por  la  escala  Osgood,  ya  que  a mayor  sea  el  valor  asignado  por  la  empresa  a  los 
atributos  se  acercará más  a  un  comportamiento  explorador, mientras  que  si  los  valores  se 










Sitúe  en  la  siguiente  escala  los  atributos  con  los  que 
considera que se identifica más su empresa  
P15. Un 1 significa una total identificación con "trabajar 




























P19.  Un  1  significa  una  total  identificación  con el 
"trabajar centrado en la experiencia" y un 7 representa 

















Para corroborar  si  los  ítems utilizados para  la encuesta eran  los correctos y  sobre  todo para 
determinar  qué  era  una  empresa  innovadora,  se  hizo  una  correlación  con  otros  ítems  y 
constructos  que  tienen  relación  con  innovación.  Algunos  ítems  tienen  correlación  con  otros 
constructos como: 
 Desarrollar  nuevos  productos  y  servicios  requiere  un  determinado  nivel  en  la 




es  importante  para  determinar  el  porcentaje  del  desarrollo  de  nuevos  productos  y 
servicios sobre las ventas totales. 
 Desarrollar patentes  tiene  relación  con  trabajar  centrado en  la orientación  interna o 
externa, y con trabajar valorando la veteranía y los conocimientos técnicos (experiencia) 
o  trabajar  valorando  la  capacidad  de  adaptarse  a  nuevas  situaciones  en  base  a  su 
preparación (formación). 
 Trabajar centrado en el control o en la autonomía es importante para las dos preguntas 










 Eliminar  la  pregunta  9  (personal  que  trabaja  en  I+D)  del  constructo  de  “Nivel  de 

















































n1.6Estrat6  1  0,314(**) 0,234(**) 0,253(**) 0,143 0,071  ‐0,029 ‐0,111 ‐0,031 0,017 0,116 0,092 
n1.7Nue‐PS  0,314(**)  1 0,655(**) 0,347(**) 0,365(**) 0,066  0,115 0,044 ‐0,023 0,095 ‐0,010 0,186(*) 
n1.8Nue‐Por8  0,234(**)  0,655(**) 1 0,431(**) 0,241(**) 0,192(*)  0,090 ‐0,094 0,064 0,130 0,020 0,190(*) 
n1.10Pat10  0,253(**)  0,347(**) 0,431(**) 1 0,187(*) 0,028  0,033 ‐0,125 0,023 0,282(**) 0,000 0,202(*) 
n1.34BIn‐




n2.12Niv‐Org12  0,071  0,066 0,192(*) 0,028 0,029 1  ‐0,285(**) ‐0,251(**) ‐0,109 0,058 ‐0,144 0,055 




Auto15  ‐0,111  0,044 ‐0,094 ‐0,125 0,012 ‐0,251(**)  0,289(**) 1 0,247(**) 0,217(*) 0,207(*) 0,091 
n3.16Est‐Flex16  ‐0,031  ‐0,023 0,064 0,023 ‐0,048 ‐0,109  0,199(*) 0,247(**) 1 0,276(**) 0,325(**) 0,317(**) 
n3.17Int‐Ext17  0,017  0,095 0,130 0,282(**) 0,109 0,058  0,161 0,217(*) 0,276(**) 1 0,220(*) 0,288(**) 
n3.18Form‐
Inf18  0,116  ‐0,010 0,020 0,000 0,088 ‐0,144  0,153 0,207(*) 0,325(**) 0,220(*) 1 0,249(**) 
n3.19Expe‐










































INNOVACIÓN  0,599(**)  0,834(**)  0,750(**) 0,568(**) 0,580(**) 0,103 0,122  ‐0,040 0,001 0,158 0,071 0,223(*) 
NIVEL DE 
ESTRUCTURA  ‐0,030  0,110  0,198(*) 0,048 0,141 0,625(**) 0,535(**)  0,047 0,083 0,176(*) 0,011 0,095 
NIVEL DE CULTURA  0,037  0,109  0,120 0,116 0,082 ‐0,132 0,261(**)  0,517(**) 0,667(**) 0,623(**) 0,64(**)0 0,622 















Ítem  Alpha  Std.Alpha  r(item, total) 
n1.6Estrat6  0,712 0,705 0,324
n1.7Nue.PS7  0,560 0,570 0,645
n1.8Nue.Por8  0,593 0,595 0,587
n1.10Pat10  0,663 0,660 0,437
n1.34BIn.NoIn34  0,701 0,705 0,326
 
Nivel de estructura 
La  fórmula  de  predicción  del  método  por  dos  mitades  de  Spearman‐Brown  es  ݎ௫௫ ൌ ଶ௥ଵା௥  
Obteniendo para nuestro constructo “Nivel de estructura” un resultado de fiabilidad de              
‐0,799. Considerando que el tope de rxx es 1, podemos decir que las dos mitades del test no son 





Tras  identificar  el  coeficiente  de  Alpha  de  Crombach  se  obtuvo  0,629  que  consideramos 
suficiente. Además, vemos en la tabla 48 que el ítem que tiene menor relación entre los 5 que 
componen el  constructo es el que da a elegir entre el atributo “trabajar con autonomía y el 





Ítem  Alpha  Std.Alpha  r(item, total) 
n3.15Cont.Auto15  0,619 0,621 0,286
n3.16Est.Flex16  0,527 0,526 0,478
n3.17Int.Ext17  0,567 0,565 0,397
n3.18Form.Inf18  0,577 0,575 0,380













bases de datos, aunque  las principales  fueron  las bases públicas de SIEM y del RENIECYT. Se 
obtuvieron un total 186 encuestas contestadas de las cuales quedaron 129 encuestas válidas, 















Para  hacer  el  análisis  del  perfil  global  de  las  empresas  jaliscienses  encuestadas  realizamos 
diversos  estudios  de  frecuencias  y  resúmenes  numéricos,  que  nos  permiten  afirmar  que  las 
empresas entrevistadas presentan las siguientes características: 
 Tienen una vida media de 21,03 años. 
 Pertenecen  principalmente  al  sector  industrial  (48,04%),  después  al  de  servicios 
(31,78%), le sigue el comercio (18,60%) y por último otros (con sólo una empresa que 
representa 0,78%). 
 Se  dividen  casi  por  igual  en  empresas  pequeñas  (51,94%)  y  empresas  medianas 
(48,06%). 
 El 70,87% tienen convenios con asociaciones, que son principalmente empresariales, 
después  con  centros  de  investigación,  seguido  de  aquellos  realizados  con  la 
administración pública y por último con centros educativos. 
 Exportan un promedio de 17% sobre el total de las ventas actuales. 
 Orientan  principalmente  sus  actividades  casi  en  igual  proporción  entre  la  mejora 
continua (52%) y la innovación (48%). 
 El 51% de los casos han introducido una media de 10,7 nuevos productos y servicios los 
últimos  3  años.  En  estas  empresas  el  62%  de  los  nuevos  productos  y  servicios 
representan más del 25% de las ventas del último año. 





















Para el análisis de  los datos se han utilizado test para dos muestras  independientes: para  las 
variables numéricas se ha utilizado el Test de Wilcoxon (o Mann‐Whitney‐Wilcoxon) para dos 
muestras y, para los ítems de frecuencias con 2 o más, se han utilizado tablas de contingencia 
recurriendo  al  test  exacto  de  Fisher  que  permite  comparar  proporciones  en  tablas  de 



















Wilcoxon no  se ha encontrado una diferencia  significativa entre  las  edades de  las  empresas 
innovadoras  y  las  no  innovadoras,  por  lo  que  se  rechaza  la  hipótesis  H1  “las  empresas 
innovadoras son más jóvenes” (ver tabla 49). 
Tabla 49. Edad de las empresas 
Tipo de empresa    Desv (s) Mín Me Máx n NA  p‐valor


















Tipo de empresa  Industria  Comercio Servicio Otros n  p‐valor
Innovadoras  31  10 12 1 54  0,112 No innovadoras  32  14 29 0 75 
 
Se observa que entre las empresas industriales entrevistadas casi  la mitad (49,2%) presentan 












Las  empresas  innovadoras  se  concentran  en  un  62,96%  en  el  segmento  de  las  empresas 






































Tipo de empresa  10‐50  51‐150 151‐250 n p‐valor
Innovadoras  20  24 10 54  0,016 No innovadoras  47  19 9 75 
TOTAL  67  43 19 129   











P5.  Porcentaje  aproximado  de  las  exportaciones  en  relación  con  el  total  de  ventas  en  la 
actualidad. 












Innovadoras  27,12  26,85  0  25,5  90  50  4 
0,000 
No 









P8.  Porcentaje  aproximado  que  representan  las  ventas  del  último  año  de  los  productos  y 
servicios introducidos los últimos 3 años. 
 







Las  empresas  innovadoras  tienen  una  estrategia  enfocada  a  la  innovación  en  un  74,07%, 









Tipo de empresa  MEJORA CONTINUA INNOVACIÓN n  p‐valor
Innovadoras  14 40 54  0,000 No innovadoras  53 21 74 
 
Debemos comentar que el 100% de las empresas innovadoras introducen nuevos productos ya 







Tipo de empresa  SÍ NO n  p‐valor





































Tipo de empresa  Media  Desviación 0% 50% 100% n NA  P‐valor





















empresa  Menos de 25%  De 25% a 49%  De 50% a 75%  Más de 75%  n  P‐valor 







































Tipo de empresa  SÍ NO n  p‐valor
Innovadoras  33 21 54  0,002 No innovadoras  25 50 75 
 
Tabla 58. Personas que se dedican parcial o totalmente a actividades en I+D 
Tipo de empresa    Desviación Min. Me Máx n NA  p‐valor














































Tipo de empresa  SÍ NO n  p‐valor




























convenio  Otras  Total  n 
Innovadoras  33  4 12 11 13  0  73  53
No innovad.  29  12 9 22 24  2  98  74


























































































Niveles organizacionales  Menos de 3 De 4 a 6 Más de 6 n  p‐valor






































Tipo de estructura organizativa  Vertical Horizontal Matricial n  p‐valor
Innovadoras  37 12 4 53  0,035 No innovadoras  60 5 9 74 
 
Por  tanto,  tras analizar  los  resultados de  las preguntas 12 y 13 por el  test exacto de  Fisher, 
podemos observar que, aunque no podemos concluir que tienen una diferencia estadística entre 
ambos  grupos  de  empresas,  lo  que  sí  se  puede  comentar  es  que  las  empresas  innovadoras 






























































Innovadora  22  14  10 1 4 3 0  54 
0,472 No 
innovadora  35  9  15  1  6  7  2  75 
 
Sólo se aprecia una diferencia en la elección por liderazgo en donde las innovadoras superan 









Osgood  (valores  entre  1  y  7)  con  un  valor medio  4.  Si  analizamos  los  promedios,  podemos 
observar que tanto las empresas innovadoras como las no innovadoras coinciden en trabajar 
bajo  la  tendencia  de  la  estrategia  defensora  en  los  atributos  “centrados  en  el  control”, 
“pensando  en  la  estabilidad”  y  “con  procesos  formalizados”,  así  como  bajo  la  estrategia 


















































defensora  1  2  3  4  5  6 7 
Estrategia 
exploradora    Me  Mₒ  S  n 
Con control  16  9  6  5  13  2 2 Con autonomía 3,08 3 1  1,78  53
Pensando en 
la estabilidad  10  5  9  10  9  3 8 
Pensando en la 








4,38  5  7  1,87  52 
Con procesos 
formalizados  13  8  8  6  9  4 6 
Con procesos 
informarles  3,48  3  1  2,04  54 
Centrados en 
la experiencia  5  6  7  5  15  6 10 
Centrados en la 





defensora  1  2  3  4  5  6 7 
Estrategia 
exploradora    Me  Mₒ  s  n 
Con control  18  15  17  4  11  5 3  Con autonomía  3,03  3  1  1,78  73 
Pensando en 
la estabilidad  10  12  11  15  12  8 6 
Pensando en 








4,16  4  5  1,87  74 
Con procesos 
formalizados  19  8  16  9  7  8 8 
Con procesos 
informarles  3,44  3  1  2,04  75 
Centrados en 

























































A  continuación  se  muestra  la  clasificación  de  empresas  encuestadas  indicando  el  grado  de 
preferencia de la promoción interna o la contratación externa, a la hora de cubrir una vacante. 
 
Las  empresas  encuestadas  tienen  la  promoción  interna  como  principal  vía  para  cubrir  las 
vacantes. Lo cierto es que hacen una mezcla de promoción interna y contratación externa en el 
























  1  2 3  4  5  6 7   Me Mₒ s  n 
0,764 
Promoción 
interna  12  6  7  7  9  9  3
Contratación 
externa  3,64  4  1  1,98  53 
NO INNOVADORAS 
Promoción 
interna  12  13  8  11  8  16  7
Contratación 







representan  los  siguientes  perfiles  (Empleados  con  experiencia  en  el  mismo  sector  de 






















Innovadoras  40,02  21,86  0  45  80  45  9  0,133 




Innovadoras  27,93  23,84  0  20  90  43  11  0,720 





Innovadoras  33,32  16,46  10  35  80  41  13 
0,001 













A  continuación  se  muestra  la  manera  en  que  tienen  establecido  el  proceso  de  selección  y 
contratación en las empresas encuestadas. 
 
Las  empresas  innovadoras  apuestan  por  tener  documentado  el  proceso  de  selección  y 
contratación en un 74%, mientras que las no innovadoras lo hacen el 67%, siendo la diferencia 
no significativa. Lo que resalta en esta pregunta es que mientras el 13% de  las empresas no 






Tipo de empresa  Documental  Implícita No tiene Otras n  p‐valor
Innovadoras  40  11 1 1 54  0,060 No innovadoras  50  15 10 0 75 
 
Por  ende,  se  rechaza  la  hipótesis  H13  “los  procesos  de  contratación  y  socialización  en  las 
empresas innovadoras no son formalizados”, ya que, aunque según el test exacto de Fisher hay 
una diferencia estadística significativa entre lo que hacen las empresas que innovan y las que 






































Tipo de empresa    Desv (s) Mín Me Máx n NA  p‐valor 

















Despido  Jubilación  Otras  No tiene  n  P‐ valor 
Innovadoras  32  3 13 0 2 3  53 
0,386No 
innovadoras  37  2 24 2 1 9  75 
 





















































Tipo de empresa    Desv (s) Mín Me Máx n NA  p‐valor
Innovadoras  22,84  21,22  0  14  87  44  10  0,995 No innovadoras  22,72  22,03 0 15 90 69 6 




Variable  Tipo de empresa    Desv (s)  Mín  Me  Máx  n  NA  p‐valor 
Formación 
interna 
Innovadoras  66,53  22,55  0  70  100  47  7  0,917 No innovadoras  66,45 26,27 0 73,5 100 72  3 
Formación 
externa 




















objetivo  de  la  evaluación  del  personal  controlar  (40%)  y  con  poca  diferencia  desarrollar  al 
personal  (31%).  Las  empresas  no  innovadoras  consideran  de  igual manera  ambos  objetivos 
(30%). El objetivo de remunerar al personal tras pasar una evaluación sólo figura entre un 22% 








Tipo de empresa  Control Desarrollo Remuneración No tiene  Total  n
Innovadoras  32 25 19 5  81  53
No innovadoras  35 35 25 21  116  75
p‐valor  0,152 1 0,851 0,013   
 
Frente a las empresas no innovadoras que prefieren implementar evaluación de tipo general, 










































Innovadoras  24  26 11 11  72  48
No innovadoras  28  22 12 15  77  55
p‐valor  1  0,170 1 0,655   
 
En  más  de  50%  de  las  empresas  encuestadas  predomina  que  el  superior  jerárquico  sea  la 
persona que  realice  las evaluaciones de su personal. No obstante,  las empresas  innovadoras 
después  dan  importancia  a  hacer  la  evaluación  de  360º  (27%)  y  por  último  que  sea  el 











cada proyecto  360º  Otro  Total  n 
Innovadoras  34 10 17 1  62  48
No innovadoras  40 15 17 0  72  55



















































P31.  Porcentaje  aproximado  que  constituye  el  salario  variable  sobre  el  total  de  la 
remuneración. 
 




principalmente.  Siguen  en  importancia  las  empresas  que  afirman  remunerar  con  carácter 
variable  a  todo  su  personal  y,  en  menor  proporción  los  que  lo  hacen  a  puestos  de  alta 
responsabilidad. El personal de innovación recibe menor remuneración variable en particular en 
empresas no innovadoras. Sin embargo, la diferencia más notable es que el 22% de las empresas 






















puesto  Otros  Total  n 
Innovadoras  19 11 25 8 8 2  73  52
No 
innovadoras  17  10  29  2  18  6  82  73 




































Tipo de empresa  Menos de 10%  De 10 a 30% Más de 30% n  p‐valor
Innovadoras  16 21 8  45  0,898 No innovadoras  21 23 11  54 
Si consideramos el total de empresas que remuneran al personal con un salario variable, vemos 
que  las  empresas  innovadoras  y  no  innovadoras  otorgan  a  todos  sus  empleados  un  salario 
variable que principalmente constituye entre un 10 y un 30% del salario total (entre un 41 y un 
47% de las empresas encuestadas). El test exacto de Fisher nos demuestra que no hay diferencia 
estadística  significativa  entre  empresas  innovadoras  y  el  grupo  de  control.  Por  tanto, 






















































departamento  Otros  Total  n 
Innovadoras  37  10 11 7 11 1  77  45
No 
innovadoras  43  4  7  9  7  2  72  55 
















El 35,19% de  las empresas  innovadoras que patentan,  tienen un promedio de 5,18 patentes 
registradas, 1,88 en trámite y 1,24 rechazadas (ver tablas 80, 81, 82 y 83). Por su parte, sólo una 








13% 14% 9% 14%
1%
60%

























Tipo de empresa  SÍ  NO N p‐valor 
Innovadoras  19 35 54  0,000 (*) No innovadoras  2 73 75 
 







Tipo de empresa   Desv (s) Mín Me Máx  n  NA 





Tipo de empresa   Desv (s) Mín Me Máx n  NA 
Innovadoras  1,88  1,65 0 1 5  17  37 
 
Tabla 83. Patentes rechazadas de los últimos 3 años 
Tipo de empresa   Desv (s) Mín Me Máx  n  NA 
Innovadoras  1,24  2,08 0 0 5  17  37 
 
P33.  Tipo  de  reconocimiento  que  complementa  el  salario  fijo  y  variable  al  personal 
involucrado en los procesos de innovación (Respuestas de opción múltiple). 
 

























implementación  por  parte  de  las  empresas  innovadoras,  así  como  entre  las  que  no  dan 













Tipo de empresa  Personal  Económico Profesional Ninguno Total  n 
Innovadoras  20  26 20 6 72  53
No innovadoras  21  23 22 27 93  72
p‐valor  0,340  0,065 0,446 0,001  
 
P34. Beneficios de innovar (Respuestas de opción múltiple)  




ello  tiene  un  valor  0  para  las  empresas  innovadoras.  No  obstante,  para  las  empresas  no 










En  general  (ver  gráfico  27)  el  mayor  beneficio  de  innovar  es  “generar  nuevos  productos  y 
servicios” (entre 15‐26%). Para las empresas innovadoras el orden que tienen de los beneficios 
sería  “ser  sostenibles”  (12%);  “desarrollo  de  nuevos  puestos  de  trabajo”  (11%);  “mejorar  el 
rendimiento económico” (10%);  “desarrollar alianzas estratégicas”, y “construir una estructura 
28% 36%














































































































































Innovadoras  40  19  17  16  14  10  14  0  12  5  7  0  155  53 
No 
innovadoras  23  13  13  14  14  15  9  21  9  15  9  2  156  70 
p‐valor  0  0,04  0,09  0,21  0,52  0,8  0,07  0  0,23  0,09  1       
Totales de 




la  pregunta  34,  por  ello  el  número  de  respuestas  es menor.  No  obstante,  analizaremos  los 
resultados  de  las  empresas  que  hemos  clasificado  como  no  innovadoras  (pese  a 
26%































































































































De  manera  global,  las  empresas  encuestadas  comentan  que  lo  que  más  les  dificulta  en  el 
momento de innovar es la “falta de financiación”, seguido de la “falta de personal calificado”, la 





clasificado  como  innovadoras  y  las  que  no  lo  son.  Las  empresas  innovadoras  dicen  que  las 
mayores  dificultades  son  la  “falta  de  financiación”  (19%),  después  consideran  “personal 











































































































































































































































Innovadoras  22  21  15  12  13  12  7  9  1  2  114  52 
No 
innovadoras 
23  10  14  14  17  8  10  5  1  0  102  49 

























 H2.  Son  más  industriales:  RECHAZADA,  pues,  aunque  según  las  proporciones 
encontradas se puede ver que las empresas innovadoras se enfocan principalmente al 
sector industrial, las diferencias entre los dos grupos de empresas no son significativas. 




































demuestra  que  las  empresas  que  innovan  buscan  colaborar  más  con  asociaciones 
empresariales. 
 H8. Con una estructura plana: RECHAZADA, ya que, aunque las empresas innovadoras 
suelen  tener menos niveles que  las no  innovadoras,  la  diferencia no es  significativa. 
Además,  su  estructura  organizativa  más  frecuente  es  la  vertical  sin  apreciarse 
diferencias  con  las no  innovadoras, mientras que  la estructura horizontal predomina 
entre las empresas que innovan. 
 H9. Eligen el poder y la autoridad según las circunstancias, basándose en habilidades y 






































en  el  trabajo  centrado  en  la  adaptabilidad  en  donde  las  empresas  innovadoras  están  más 
enfocadas a la estrategia exploradora (4,43), mientras que las empresas no innovadoras lo hacen 

















 H11.  Usan  preferentemente  la  promoción  interna:  RECHAZADA,  ya  que  para  las 
empresas que innovan y las que no, la promoción interna es la principal vía para cubrir 
las vacantes. 





 H13.  Desarrollan  de  manera  informal  los  procesos  de  contratación  y  socialización: 
RECHAZADA, ya que, aunque hay diferencia significativa entre los comportamientos de 




tal  vez  a  que  las  empresas  utilizan  la  práctica  dependiendo  de  las  necesidades.  Si  bien  la 
literatura  nos  dice  que  lo  que  facilita  la  innovación  es  la  contratación  externa,  una  rotación 
controlada y unos procesos informales, lo que nos encontramos en el estudio cualitativo es que 
























preferencia  por  la  formación  interna.  No  existe  una  diferencia  significativa  entre 
empresas innovadoras y no innovadoras. 
 H16. Estructuran las evaluaciones de personal a medida y centradas en el desarrollo: 
RECHAZADA,  ya  que  los  resultados  presentados  por  ambos  grupos  de  empresas  no 






16  se diseñó con  lo propuesto por  la  literatura y  se ha considerado  interesante averiguar el 
resultado  que  se  podría  obtener,  ya  que  en  el  estudio  cualitativo  no  se  mostró  un 










 H18. Estipulan el  sistema de  remuneración de manera descentralizada: RECHAZADA, 
porque  tras  analizar  los  resultados  observamos  vemos  que  en  ambos  grupos  de 














En  el  único  aspecto  en  que  se  diferencian  y  que  refuerza  nuestros  hallazgos,  es  que  se  les 




que  dice  la  literatura,  lo  que  podemos  comentar  es  que  también  se  refuerza,  tanto  por  las 
empresas  entrevistadas,  como  por  las  encuestadas  ya  que  el  sistema  retributivo  se  hace 























“desarrollar  puestos  de  trabajo”,  “ser  sostenible”  y  “desarrollar  alianzas 
estratégicas”.  
















o Dan mayor  importancia  al  reconocimiento  y  en  particular  al  reconocimiento 
económico en lo que se refiere al personal de innovación. 
 







con  pocos  niveles  organizacionales.  También  se  observa  que  las  empresas  innovadoras  dan 
seguimiento al trabajo de los empleados, lo que después se ve recompensado con incentivos y 




Las  empresas  innovadoras  reconocen  que  innovar  les  ha  beneficiado  para  generar  nuevos 



















para  identificar  lo  que  las  empresas  innovadoras  hacen  principalmente  en  sus  prácticas  de 
recursos  humanos  e  innovación.  De  manera  secundaria  se  han  analizado  aspectos  de 
comportamiento organizacional como la estrategia, la cultura y la estructura, pues no se pueden 





llevaban  a  cabo  de  manera  general  cualquier  empresa  y  aquellas  que  son  propias  de  las 
empresas innovadoras (apartado 3.2.4). 
Para valorar e  interpretar  los resultados de la presente investigación se deben considerar  las 
limitaciones inherentes en todo el proceso. Éstas son: 
a) Una  limitación  ha  sido  encontrar  un  número  de  empresas  suficiente  para  la 




































tercera variable  con  las prácticas de  recursos humanos para  fomentar  la  innovación. 
Pues  únicamente,  se  ha  hecho  un  estudio  donde  sólo  se  relacionan  las  prácticas  de 
recursos humanos con el hecho de ser una empresa que innove. 
 







e) Extender  investigaciones  similares a otros  lugares  y otro  tipo de empresas  (micros  y 










aspecto  metodológico,  como  en  cuanto  a  los  resultados  que  se  refieren  a  los  objetivos 
establecidos y otros hallazgos colaterales encontrados. 





la  información del  estudio de  la  literatura,  el  estudio  cualitativo  y  el  estudio  cuantitativo.  El 
orden que se presenta es el siguiente. 
Primero se expondrá la influencia de las prácticas de recursos humanos que llevan a cabo las 




las  prácticas  de  recursos  humanos  que  de  manera  particular  implementan  las  empresas 
innovadoras  jaliscienses.  Por  último,  se  comentará  la  influencia  en  la  innovación  del 
comportamiento  organizacional  de  empresas  de  esta  investigación  identificado  tras  las 
entrevistas en profundidad y las encuestas. 
Las  prácticas  de  recursos  humanos  que  llevan  a  cabo  de manera  diferenciada  las  empresas 




de  decidir  quién  debe  ser  contratado  es  el  jefe  inmediato,  siempre  con  un 
acompañamiento (filtro) del departamento de recursos humanos, mientras que en las 







c) Las  empresas  catalanas  principalmente  llevan  a  cabo  evaluaciones  totalmente 
estructuradas, con objetivos claros y con  indicadores precisos para analizar a todo el 
personal de la empresa. En cambio, las empresas jaliscienses no tienen una tendencia 











e) Las  empresas  jaliscienses  tienen  principalmente  centralizada  la  toma  de  decisiones 
referente  a  la  retribución,  mientras  que  las  empresas  catalanas  lo  hacen  en  igual 
proporción de manera centralizada o descentralizada. 
Las  prácticas  de  recursos  humanos  que  llevan  a  cabo  de  manera  similar  las  empresas 
innovadoras  de  Jalisco  (México)  y  Cataluña  (España),  detectadas  en  el  estudio  cualitativo 
muestran que: 


















A  continuación  se exponen  las prácticas de  recursos humanos  que  fueron  comentadas en el 
estudio cualitativo y que posteriormente se han corroborado o difieren en el estudio cuantitativo 
en  el  que  detectamos  de manera  específica  lo  que  llevan  a  cabo  las  empresas  innovadoras 
jaliscienses. 
Las prácticas que se corroboran son: 
j) Tienen establecido un proceso de  contratación y  selección que es  igual para  todo el 
personal,  además  de  que  está  formalizado  y  documentado,  lo  que  difiere  de  lo 



































































está  más  caracterizada  por  los  atributos  autonomía,  flexibilidad,  informalidad  y 
adaptabilidad  que  son  los  que  facilitan  la  innovación.  México  a  nivel  empresa  e 
innovación  coincide  con  España  en  que  se  lleva más  a  la  práctica  la  autonomía  y  la 
flexibilidad,  pero  con  mayor  tendencia  a  la  formalización.  Queda  indefinido  el 
posicionamiento con respecto a la orientación (interna y externa) en ambos casos. 
 
No  obstante,  tras  realizar  el  estudio  cuantitativo  no  se  ha  detectado  una  diferencia 
significativa para  las empresas  innovadoras, si bien muestran  ligeramente una mayor 
tendencia a la estrategia exploradora en particular en cuanto a la adaptabilidad. 
 
El  comportamiento  organizacional  de  las  empresas  innovadoras  de  Jalisco  detectado  tras  el 
estudio cuantitativo muestra que: 
r) La  estrategia  se  centra  en  ser  innovadores,  llegando  a  obtener  beneficios  como 
desarrollo  de  puestos  de  trabajo,  ser  sostenibles,  desarrollar  alianzas  estratégicas  y 
desarrollar  nuevos  productos  y  servicios.  No  obstante,  perciben  como  principal 
dificultad la falta de personal capacitado. 
 
s) La estructura en  las PYMEs  innovadoras es principalmente vertical. Asimismo, hemos 





otros aspectos característicos de  las empresas  innovadoras  jaliscienses que merece  la pena 
destacar: 




Esta  investigación  ha  permitido  identificar  algunas  de  las  principales  prácticas  de  recursos 
humanos que caracterizan a  las empresas  innovadoras. Sin embargo,  las conclusiones distan 
mucho de señalar unas diferencias acusadas entre empresas innovadoras y las que no lo son, 
como  muestra  el  elevado  número  de  hipótesis  rechazadas  cuando  se  buscan  diferencias 







En  algunos  aspectos,  como  el  tamaño  de  las  empresas  o  la  formalización  de  procesos,  los 
resultados contrastan con lo publicado en la literatura, probablemente por haber centralizado 




personas en  las empresas  (bajos  índices de rotación, salarios  fijos suficientes, evaluación del 
personal,  reconocimiento  a  los  empleados)  facilita  la  innovación en  la  empresa,  en  lugar  de 
representar una barrera. 
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9. En  qué  punto  situaría  la  organización  en  general  con  respecto  a  los  siguientes 
atributos. 
  1  2  3  4 5 6 7 8 9 10  
Control        Autonomía 
Estabilidad        Flexibilidad 
Orientación interna                      Orientación externa 
Formal        Informal 




  1  2  3  4 5 6 7 8 9 10  
Control        Autonomía 
Estabilidad        Flexibilidad 
Orientación interna                      Orientación externa 
Formal        Informal 
Experiencia        Adaptabilidad 
 






















i. ¿El desarrollo se  lleva a cabo pensando en el  individuo o en el desarrollo 
grupal de la plantilla de personal?  































































































































































































































































































a cabo en Cataluña, España, y en  Jalisco, México, con  la colaboración del  ITESO, Universidad 
Jesuita en Guadalajara (México). 


































4. ¿Con  cuáles  de  las  siguientes  organizaciones  tiene  convenio  de  colaboración?  (Puede 






















































□ a) Registradas     ___________ (Que ya están registradas) 
□ b) En trámite    ___________ (Que está en proceso de patente) 





















































































































































































































33. En  su  empresa,  aparte  del  salario  fijo  y  variable  ¿cuál  de  las  siguientes  opciones 

































































que  se  mantuvo  para  la  versión 
online. 
Se  agregó  especificación  de  la 
persona  idónea  como  han 
recomendado en España. 
Se marcó 15 minutos como tiempo 
aproximado  que  se  requiere  para 
contestar la encuesta. 




Se  agregó  para  asegurarse  si  el 
origen de los datos es de RENIECYT 
o SIEM.  
Se  agregó  una  pregunta  sobre  si 
son o no del club de  innovación y 
tecnología  CECOT,  ya  que  CECOT 
autogestionó el envío del enlace de 





Se  repite  lo  que  se  da  como 
recomendación en España. 
Se  dice  que  hay  un  cambio  en  el 
comportamiento  de  las  empresas 
con  más  de  150  empleados.  Se 






Se  hizo  lo mismo  que  en  España, 
para  que  tuvieran  el  mismo 
número  de  preguntas  los  dos 
formatos. 
Se  agregó  la  pregunta  de  si 
desarrollaban  patentes  con  las 
opciones de  respuesta  sí  o no,  ya 
que el  formato de survey monkey 
no  dejaba  hacer  el  paso  a  otra 
pregunta,  para  aquellos  que 













cultura,  en  preguntas  individuales 
porque survey monkey no permite 





Se  cambió  la  redacción  para 









Se  cambió  la  pregunta  para 
permitir especificar qué porcentaje 





Se  cambió  la  expresión  de  “las  finalidades  de  la  evaluación”  por  “los 
objetivos de la evaluación”. 






























Ítem by fn1.60INNOVA  Mediana  p‐valor No innova Innova 
P1. Año de constitución de su empresa   14  16,5  0,317 
P5. Porcentaje aproximado que las ventas al extranjero 
representan sobre el total de ventas en la actualidad  0  25,5  0,000(*) 
P7. Número de nuevos productos y servicios introducidos 
los últimos 3 años  2,5  6  0,042(*) 
P9. Número aproximado de personas que se dedican total 
o parcialmente a actividades en I+D  4  5  0,342 
P11. Número de patentes rechazadas que ha desarrollado 
su empresa durante los últimos 3 años   0  0  0,625 
P11. Número de patentes registradas que ha desarrollado 
su empresa durante los últimos 3 años   1  4  0,231 
P11. Número de patentes en trámite que ha desarrollado 
su empresa durante los últimos 3 años  1  1  0,689 














formación de los empleados sobre la masa salarial  15  14  0,995 
P26. Porcentajes representan la formación externa sobre 
los costos de formación  20  30  0,579 
P26. Porcentajes representan la formación interna sobre 




















De 10 a 50 47 20  0,016(*)
 De 51‐150 19 24 De 151‐250 9 10 
P4. Tienes convenios de colaboración con 
asociaciones (creada – no en cuestionario) 




No 45 20  0,012(*)Sí 29 33 
P4. Tienes convenios de colaboración con 
centros educativos 
No 62 49  0,181Sí 12 4 
P4. Tienes convenios de colaboración con la 
administración pública 
No 53 43  0,308Sí 22 11 
P4. Tienes convenios de colaboración con 
centros de investigación 
No 65 41  0,148 Sí 9 12 
P6. Orientación prioritaria de las actividades en 
su empresa (innovación o mejora continua) 
No 53 14  0,00(*)Sí 21 40 
P7. Número de nuevos productos y servicios 
introducidos los últimos 3 años 










































































































































































  Otras 9 3 
P27. La evaluación del personal en la empresa 
tiene como objetivo el control 
No 40 21  0,152Sí 35 32 
P27. La evaluación del personal en la empresa 
tiene como objetivo el desarrollo 
No 40 28  1Sí 35 25 
P27. No tienen evaluación del personal en la 
empresa 
No 54 48  0,013(*)Sí 21 5 
P27. La la evaluación del personal en la 
empresa tiene como objetivo la remuneración 













































No 55 44  0,266Sí 18 8 
P30. Puestos de alta responsabilidad reciben 
salario variable en la empresa 
No 63 41  0,334Sí 10 11 
P30. El personal de innovación recibe salario 
variable en la empresa 
No 71 44  0,1626Sí 2 8 
P30. El personal de ventas recibe salario 
variable en la empresa 
No 44 27  0,367Sí 29 25 
P30. Todos los puestos reciben salario variable 
en la empresa 








No 51 35  0,043(*)Sí 4 10 
P32. La Dirección General establece el salario 
variable en la empresa 
No 12 8  0,802Sí 43 37 
P32. Finanzas establece el salario variable en la 
empresa 
No 46 38  1Sí 9 7 










































No 61 46  1Sí 9 7 
P34. Beneficio obtenido de innovar: desarrollar 
puestos de trabajo 




No 56 39  0,515Sí 14 14 
P34. Beneficio obtenido de innovar: exportar  No 61 41  0,226Sí 9 12 
P34. Beneficio obtenido de innovar: mejorar el 
rendimiento económico 
No 56 37  0,210Sí 14 16 
P34. No innovan, por tanto no han obtenido 
beneficios por innovar 
No 27 2  0,00(*)Sí 48 52 
P34. Beneficio obtenido de innovar: desarrollar 
nuevos productos y servicios 
No 47 13  0,00(*)Sí 23 40 
P34. Beneficio obtenido de innovar: promover 
al personal 
No 55 43  0,823Sí 15 10 
P34. Beneficio obtenido de innovar: Tener el 
reconocimiento del trabajo hecho 




No 57 34  0,039(*)Sí 13 19 
P35. Principal dificultad al innovar: burocracia 
externa 
No 44 43  0,392Sí 5 9 
P35. Principal dificultad al innovar: burocracia 
interna 
No 48 51  1Sí 1 1 
P35. Principal dificultad al innovar: falta de 
conciencia de la importancia de innovar. 
No 35 40  0,650Sí 14 12 
P35. Principal dificultad al innovar: falta de 
conocimiento 
No 35 37  1Sí 14 15 
P35. Principal dificultad al innovar: falta de 
cooperación externa 











No 39 45  0,430Sí 10 7 
P35. Principal dificultad al innovar: falta de 
financiamiento 
No 26 30  0,692Sí 23 22 
P35. Principal dificultad al innovar: falta de 
personal capacitado 
No 39 31  0,033(*)Sí 10 21 
P35. Principal dificultad al innovar: falta de 
tiempo 
No 32 39  0,384Sí 17 13 
Leyenda: * La correlación es significativa al nivel 5% 
*** La correlación es significativa al nivel 10% 
 
 
